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昨秋あたりから「中小企業不要論」という言葉を耳にするようになっ
た。その震源と思われるのがデービッド アトキンソン著『国運の分岐
点』（講談社新書 ２０１９年）である。彼は，GDPは人口と生産性の積で
あり，急速な人口減少が不可避となった日本がGDPを維持するには生
産性の向上こそが急務であるが，低生産性の主要因が中小企業だ，と主
張している。不要とは言っておらず，小さ過ぎる中小企業が多過ぎる，
という。
彼の，経済全体に対する細かい生産性向上の解決方法について疑問に
思う箇所はある。ただ，清水は「小さ過ぎる中小企業が多過ぎる」とい
う主旨に大いに賛意を示したい。２０年間の中堅企業の社長インタビュー
調査を通じて，手厚い保護政策が中小企業経営者たちの企業家精神を蝕
んでいる実態を観察してきた。いかに補助金を活用するかに血道を上げ
る経営者が少なからずいて，その政策の周辺に群がる既得権益団体の建
物が不必要に立派であることに憂慮している。そもそも，清水が学生時
代から目にし続けている大企業０．３％，中小企業９９．７％という分類その
ものにどれだけの意義があるのか。少なくとも学問的には無意味で不適
切な分類であるが，研究者の間に明確に疑義を挟もうとする動きは無
かった。
もっと中堅企業が出現して良いと思うし，中堅企業から大企業へ成長
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する企業が増えてほしいと思う。過剰な政策によって成長のインセン
ティブが削がれている現状はなんとかならないものか。関係者の意識改
革が急務であろう。
今回は８名の経営者から興味深い話を伺うことができた。ご協力くだ
さった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申し上
げます。
㈱ダイゾー 代表取締役社長 相川 武利 氏
２０１９年５月１３日 東京事務所 中央区日本橋本町１丁目７番２号
従業員数：８１７人（グループ会社計２，３４８人）
売 上 高：４２３億円
事業内容：エアゾール，潤滑剤，陸機，造船鉄構関係の開発，設計，
製造，販売
当社は１９３６年に株式会社大阪造船所として創業し，８３年の歴史がある。
船の大型化に対応するため，造船事業を住友重機械工業株式会社と住友
商事株式会社の２社との合弁で１９７３年２月に株式会社大島造船所を設立，
集約して再スタートを切った。直後にオイルショックに見舞われ，造船
不況という時流が読めず，苦労した。大阪造船所は中核事業を移転した
ため，いくつかの保有事業をダイゾーに統合して，会社を継続した。エ
アゾールはもともと米軍が開発した技術である。日本モリブデン（ニチ
モリ）は特殊な潤滑材を扱う。二硫化モリブデンは１，６００枚の薄片が重
なりあった層状構造になっており，荷重を受けると，これらが一定方向
にずれ自壊するため滑る。熱に強く，油を使えない個所での潤滑剤とし
て威力を発揮する。鉱石を輸入し，お客さんの要望に合わせた粉末を
コーティングする。内視鏡ケーブルや自動車のシートベルト嵌合部，新
幹線の連結器などに使われている。主に自動車関係が多い。このエア
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ゾールと潤滑剤が大きな２つの柱。タグボートは２００９年から開始した。
陸機は駐輪の関連機器である。ただ，エアゾール，潤滑剤，タグボート，
陸機を合わせた親会社よりも，子会社の大島造船の方が規模として大き
い。従業員は１，３００人，協力企業を含めれば４，０００人，売上は１，２００億円
規模である。住友グループと組んでいるため大島造船は大企業と同じ行
動準則で運営している。
これらの独立した事業を鵜飼のようにコントロールするのは難しい。
ポートフォリオのリスク分散とも言えるが，共通する何かがなくシナ
ジーが効かない。どこまでそれぞれが競争力を維持できるのか。かつて
コングロマリット化したGEを再構築する際に，ジャックウェルチが業
界で１，２位の事業を残し，そうでなければ売却することを明言した。
私も本来，そうあるべきだと思う。事業同士が社内で頼り合うようでは
全体が弱くなる。また業界１，２位ではない異なる事業をまとめていく
のは難しい。大島造船は業界３位。エアゾールは競合１社との競争で２
位。ニチモリはニッチなので比較しづらい。タグボートは３位。陸機は
駐輪機械にもさまざまな部分があるので，それぞれ競合があり順位は分
からない。大都市の放置自転車が社会問題化し，それを公共事業体の
ニーズに合わせる形で始めた事業なのだが，さまざまな課題に直面して
いる。人が減り，自転車が減っている。自転車以外のパーソナルモビリ
ティも出現している。そういったことにどう対応するのか。
造船は労働集約的な産業であり，大阪から長崎に移転した。また景気
動向に受注と価格が左右される。特に，大島造船が特化するバルク船は
鉱物や穀物の市況によって輸送運賃が決まり，その運賃指標を見て船主
が新たな設備投資するかどうか，新たな船を建造するか決める。世界的
なビジネスサイクルがある一方で，雇用や賃金はすぐに上下させられな
い。今は不況。大手は受注を控えていた時期もが，大島造船所は操業確
保を優先して赤字覚悟で受注している。年間４０隻建造を維持し，雇用と
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協力会社を確保する。全国的な人口減でも，大島周辺は雇用があるので
出生率が高い。大島造船所はバルク船業界で世界的な競争力があり，
ファンやリピーターも多い。次の波が来れば黒字が出せる。かつて造船
は日本の独壇場だったが，今は韓国・中国がそれぞれの政府の支援政策
もあって強力だ。技術は勝っているが，価格は負ける。どの産業も同じ
だろうが，人口減，労働力減少に対応するため，同社もロボット化を推
進する。ロボットもコストが高いので，バランスが必要だ。人とロボッ
トの有機的融合を目指している。
ダイゾーのエアゾール事業は，日本全体で年間５億本を生産し，その
うち当社は１．６億本を生産している。化粧品会社や殺虫剤メーカー，消
臭剤メーカーは中身の成分の液体を生産し，当社がそれとエアゾールを
缶に封入し，箱詰めして出荷する。いわゆるローダー事業と言われてい
る。お客さんの手間がかかる部分は当社が引き受けているのだ。どうし
ても人的労力に依存する部分が多くロボット化できない。つまり人手が
要る。外国人を含め労働力をどう確保するかが課題になる。今後，日本
の入国管理法がどのように改訂されるか分からないが，まだ簡単には製
造業が自由に外国人労働者を活用できるようにはならないだろう。当社
は中国に２工場，タイに１工場を持ち，技術的には日本と遜色ないほど
の品質を出せる。エアゾールは可燃性で危険品であり，輸出入には安全
基準が厳しい。どれだけ効率を上げ，海外拠点も活用して全体の利益を
上げるかが課題。それはどこでも同じ。
研究開発は，取引先がどのような製品開発をしていくかに大きく影響
を受ける。取引先の開発部門の企画段階から一緒に参加し，ついていく。
一般的傾向として，環境意識の高まりと規制強化があってエアゾール製
品は小型化している。少量の液体をワンプッシュで出して従来と同じ効
果を得られるような缶の構造が求められる。取引先からの要求もあれば，
我々からのオファーもある。例えば泡の出し方，柔らかさなど，こんな
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感じではどうか，など。また研究開発は，あくまでも利益を生む開発を
することが前提なので，営業と一体として動くことが求められる。ユー
ザーが買いたいという需要のあるもの，売れるものを作れているのかを
常に確認する。総じて言えば，全体的に数が減り，薄利大量生産では難
しくなっている。
最終ユーザーが選ぶ要素は内容物や泡だけでなく，容器の形や色，イ
メージなどであり，それらは外部流出する（真似される）。つまりお取
引先の全体の原価の中では内容物が圧倒的に大きく，我々のエアゾール
の原価は大きくはない。そうは言っても，価格交渉はあるので，特許で
保護し，バーゲニングパワーを確保するようにしている。それと取引先
に委託された出荷までの倉庫料もかかる。そのあたりがコントロールで
きない。
新しい事業は必要だと思う。今の虎の子の事業が余力を生んでいるう
ちに新規を作らなければならない。単独よりも提携，そして日本企業だ
けでなく海外の企業との提携なども含めてである。ある自動車部品メー
カーはベトナムで鰹節事業を始めた。日本で鰹節を作るにはカツオは冷
凍して持ってくる必要があるが，ベトナムなら獲ったその場で加工でき
るのでクオリティが高い。既存の枠内で思考が留まってしまったら危な
いと思う。潤滑剤も市場を作っていければ，もっと広がると考えている。
最近は自動車エンジンのピストン周辺に使われるようになった。燃費が
良くなるが，エンジンがEV化すれば需要が減る。他にも潜在的な需要
があると思う。それを見つけられるかは日頃からセンスを鍛えておくこ
とだろう。宇宙や海底で使われるベアリング機器などに潤滑剤を極薄で
コーティングする需要があろう。
１０年先に生き残れるか。厳しい未来予測をしている。M&Aや会社の
スピンアウトなど大きなチャレンジも必要になろう。それぞれの事業部
のそれぞれの市場が存在し続けのるか。おそらく生き残れると思ってい
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るが，すべてがコア事業であり続けることはない。最終ユーザーはスー
パーなどの実店舗よりもeコマースのようにネットで買うようになって
きた。オンデマンド，個別ニーズにAIを使って細かく小ロットでカス
タマイズした商品にシフトしていく可能性がある。サプライチェーンの
中でどこが大型の設備投資のリスクをとるか。償却期間のビジネス展開
が読みづらく，慎重な検討が求めれている。上場の予定がないだけに，
今後の我が国の銀行の再編次第では資金面で難しくなる。資本市場だけ
になったら対応できない。
㈱太洋工作所 代表取締役社長 辻 克之 氏
２０１９年５月２０日 本社 大阪市旭区森小路１丁目２番２７号
従業員数：単独５５０人（海外５３０人）
売 上 高：単独１６０億円（連結２００億円）
事業内容：ウエハ，プリント基板，セラミック基板，車載用内装品お
よびAV向け樹脂めっき。
めっき工場は廃水処理等の水回り対策が厳重なので，簡単に移転でき
ない。このため，昭和１４年（１９３９年）の創業以来，手狭になろうともこ
こで操業を続けている。その他に，鶴見と堺，アメリカ，タイに工場が
ある。今年で８０周年を迎える。祖父が創業し，祖母，大伯父，父と継い
で，私が５代目になる。当初は戦時体制の中で無線機，ラジオなどを組
み立て松下電器（現パナソニック）に納めていた。終戦で中断の後，再
び松下から声がかかり，めっき事業を本格的に始めた。家電の仕事であ
る。高度経済期には主に黒モノと呼ばれたAV（オーディオ機器）の需
要が急拡大し，それに対して新しい技術を導入するなどして業態を拡大
した。平行して，プリント基板の端子金めっきを手がけ，さらに１９７５年
ころからの電子機器の軽薄短小化の流れの中で，プリント基板技術が高
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度化，精密化（両面，多層）していった。オイルショック（１９７３年）前
までは松下のAV関連の仕事がほとんどだった。よその仕事をするなと
まで言われた。オイルショック後は，他の弱電メーカーの仕事も取るよ
うになり，今では松下の仕事は５％にも満たない。その代わり，自動車
の内装・装飾，関連する電気機器が多い。１９９１年にはGMに請われてア
メリカに進出し，カーステレオ部品へめっき処理して納めるようになっ
た。それまでもGM向けの製品を輸出していたのだが，仲介した商社と
GMとがトラブルになり，直接取引することになったのである。１９９５年
には一旦需要が低迷していたプラスチックめっきがケータイのボタンに
爆発的に採用されるなどした。
電子機器のデジタル化を経て，２００１年ころITバブルがはじけてプリ
ント基板の仕事は海外へ出ていってしまった。３０億円１０～２０万平米の仕
事が１０分の１まで落ちた。それに携わってきた責任者がいて，技術者や
営業マンがいる。仕事がなくなったからと言って，彼らを解雇するわけ
には行かない。大変厳しい時期があったが，次は自動車の仕事が入って
きた。うまいこと行った。これが後に主力事業になるとは思ってもいな
かった。とにかくオイルショック，ITバブル，リーマンショックなど
の経済変化とともに金属，樹脂，電子，自動車と主力が入れ替わった。
それぞれの仕事が少なくなり，それまで開発していたことが新しいお客
さんのニーズに合っていた。だから，研究開発には多くの人材をつけて
いる。なんとかせなあかんと糸を手繰っていたら，うまくいった。下手
したら貧乏になっていたかもしれない。事業開発部という部署に常務１
人と部長２人がおり，主に部長が開発営業としてお客さんのところへ足
繁く通い，新しい仕事を探してくる。仕事がなくなってもしばらく耐え
うる財務体質も大切だ。
新しい仕事，新しい投資が，実際に話があって量産へと実を結ぶまで，
４～５年かかる。これは行ける，と思っても１０年かかる仕事もある。工
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場によって多少やることが異なるが，基本的に技術は共通しており，横
串を刺すようにしている。お客さんに要請されたことは，最初からウチ
が色分けしてやる・やらないの判断はせず，とりあえずできるところま
で対応する。お客さんはめっきの仕事を依頼するとき，最初にめっき用
薬品メーカーに話をする。めっき屋は世の中にたくさんあるが，薬品
メーカーは数が少ないので，話がしやすい。そして，加工の数が多く
なってくると，薬品メーカーの紹介でめっき屋に話が来る。加工方法，
設備，治具，薬品を考え，後述するように，お客さんがさらに最終ユー
ザーへ納める時間やコストに応じて，めっきだけではない仕事まで請
ける。
樹脂，金型設計の費用は，国内では発注元（部品メーカー）からの月々
の支払いに分散され償却される。自動車関連ならば２年２４回払いだ。そ
れに対して海外の企業は受注時３割，金型完成時３割，量産時４割を支
払ってくれるので楽だ。スマホの売上は変化が激しい。アップルのモデ
ルチェンジは年１回だけだが，それでも波が大きい。対象製品の激しい
入れ替えには慣れっこになった。今となっては，それが普通だとさえ思
う。ケータイのときでも多少の波はあった。それでも，日本メーカーの
数が多く生産台数も多かったので，メーカー間の盛衰はあったとしても，
全体の数に大きな波はなかった。今は世界で大きな会社は２～３社なの
で，上下のフレが大きい。ただ，フレが大きいならば，そうなることを
見越して波の低いときに来年の準備をし，試験を重ねておく。また，波
が低くても古いモデルの仕事は最盛期の３～５割程度，意外と長く残る
ので，それなりに人は要るし，生産ライン残して供給できるようにして
おく。そこに新しい話が出てくる可能性もあるし。
当社の仕事は，樹脂が６割で金属が４割。さらに金属のうち６割がプ
リント基板，２割が電子部品，その他である。それぞれ需要の波がある。
うちらの規模（供給能力）と社員が多能工１）化していないと，その波を
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こなせない。仕事が多いときは派遣を雇う一方で，少ないときは社員だ
けで対応する。波が激しいのは怖いのだが，コンデンサ，セラミックな
ど部品メーカーの新製品開発が激しいということは，我々の開発要素が
多いということであり，我々に仕事が回ってくる最大の要因でもある。
これを海外に持って行ってセットアップして量産することをしていたら
間に合わない。量産準備が整った時点で，すでに需要がなくなっている
かもしれない。結局，日本で素早く対応せざるを得ない。開発競争が熟
（こな）れてきて，製品そのものの技術や生産量が安定すれば，海外に
仕事が流れていく。開発，量産の中で部品メーカーとめっき屋の分業が
細かく進んでいて，開発と量産の波が激しければ，どちらか一方を切り
離して別の場所で生産することは難しくなるのだ。だから，あまり細か
い契約も文書で交わさない。大企業と中小企業の間で，持ちつ持たれつ，
擦り合わせの関係である。この分野は日本人の気質に合っている。
かつて全ての仕事が松下の下請だったころから，先代社長は「言われ
たことは何とかせなあかん」と言い続け，その体質，社風が染みついて
いる。部品メーカーは，自社の実験室で新しいめっき法の試験をして，
立ち上げ時の量産もその工場内で行うのだが，もし量がさらに多くなっ
てくると，もはや部品メーカーの中でやりきれず，また社員を他の仕事
に回したいので，我々のところに依頼する。部品メーカーは我々に，丁
寧に新しいめっき法を教え，付帯する工程まで当社に依頼する。電子部
品を生産する場合，部品メーカーの特殊な工程（例えば，パターン転写
やエッチング）とめっき工程とを交互に行うことが多く，双方が自社内
で加工すれば，部品メーカーの工場と当社の間で加工中の部品を頻繁に
輸送することになる。遠くなれば，その分，日数と運賃がかかる。部品
メーカーも最終ユーザーへの納期があるので，なるべく早く近い方が良
１）複数の業務を一人で対応できる能力を持った人。
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い。だからめっき屋は土着でもある。さらに量が多くなれば，部品メー
カーの特殊な工程まで当社で請け負うことで加工中の輸送をゼロにでき
る。部品メーカーで使われる生産機械（例えば半導体向けのスタッパや，
プリント基板向けの穴開け装置など）と同じものを中古で買い入れ，
セットアップも手伝ってもらう。操作方法を教わる。その生産機械も償
却してくれる。やがて量が少なくなると部品メーカーの工場内部に全工
程が戻され（内製），我々の仕事はなくなる。部品メーカーにとって我々
は，加工コストや輸送コスト，そして時間を節約できる利便性の高い
パートナーである。我々は，お客さんの資産をお借りして毀損しないよ
うに扱いながら付加価値を付けていく加工屋さんなのだ。それは自覚し
ており，構わない。次の仕事を待つのだ。加工賃の引き下げ要求は多少
あっても，無理やりはない。お互いに，例えば検査を省略するなどして
コストを下げる。値下げを要求する，ということは「おたくのところか
ら買いたいから負けてや」という意味であり，BtoBだから，まだまし。
そういうもの。本当に値段を下げたいならば，黙って他の加工屋に持っ
ていく。ただし，最終製品メーカー（例えば，半導体メーカーや自動車
メーカー）が部品メーカーの製造工程を細かく監査しているので，部品
メーカーも簡単に加工屋を変えることはできない。
ある意味，仕事が減っているときに，部品メーカーの新しい要求を聞
ける。忙しいときはお腹いっぱいなので情報は入らない。プリント基板
の仕事がなくなって，使わなくなった電解槽など工程を整理し片付け，
工場内ががらんとした。翌年，日本の車載用AVメーカーから依頼を受
けて，直ちに仕事に取り掛かることができた。それはたまたまであって，
大袈裟なマーケティングとは違う。また，当社だけが何かしらの分野で
技術的に突出しているのもダメなのだ。部品メーカーが当社の技術を
使って部品供給を受けたとしても，当社に万一のことがあって供給がス
トップしたら他で作れないからだ。自動車内装の装飾めっきは，工業用
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とは異なり流行がある。最終ユーザー（クルマの購入者）のニーズ，自
動車メーカーの工業デザイナーのセンスなどに応えなければならず，こ
ちらも，社員がデザイン関係の雑誌を見ながら，新しいデザインやめっ
き法を提案している。新しい雲をつかむような話に対して，面白いと思
える精神や遊び心も必要だろう。社員には，この仕事をやりたいのかど
うかを聞く。やりたい社員に頼む。ちょっとやってみるぐらいだったら
お金はかからない。失敗しても知れている。そうやって新しい仕事をや
りこなす力が付いていく。どんな良いことを考えても，ものを作れな
かったらダメ。日ごろのQCDをまじめにやる。量産する力，供給能力
も必要だ。お客と接している人が，お客からの要求を的確に工場に伝え，
お客様にフィードバックする。その改善する力を認めてもらっている。
開発だけではない。松下のころから訓練を受けている。量が多くて間に
合わなければ夜やるし，土日もやる。
そのAVは欧州自動車メーカーで採用され，高級車も一般車も同じ部
品を使う。それゆえまとまった量になる。日本車は，車種によってAV
も異なり，あまり量にはならない。また，めっき工程後のレーザー加工
によって，同じ形の樹脂ボタンに，例えば「on／off」「■」「▼」などと
複雑な文字や記号などを画面上で打ち込むだけで金型なしで加工でき，
かつてのダブルモールド技術と比べて部品を共通化でき，コストが格段
に安くなる。その欧州車に搭載されたAVの評判を日本の自動車メー
カーが聞きつけ，今では日本の自動車メーカーが当社に発注するように
なってきた。自動車の仕事を請けるようになって，工程を自動化しライ
ンを増強した。弱電の仕事では主に手作業だった。今年は，クルマとス
マホの仕事がピークから少し減るので変わり目かもしれない。今はハン
ドル周りのボタン類だが，操作盤のタッチパネル化でボタンが減って
いる。
新卒採用は，毎年２０名ほどできている。学校に頼まれて入れる人もい
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る。かつて３月２５日に頼まれた人もいたが，会社で働き続けるかどうか
は本人次第なので，どのような形でも構わない。最近は海外との取引，
特に中国やタイとの工場の連絡が増えてきたので，留学生も採用してい
る。我々も英語ぐらいだったらなんとか話すが，中国語やタイ語は力を
借りるしかない。ようやくグローバル化に対応できるようになった。そ
の一方で，海外駐在員が行ったきりになって固定しており，日本に定期
的に戻して新しい日本人を送り込む仕組みができていない。日本人の人
材が足りないこともあって留学生を入れている。
社長の仕事は，新しいこと，将来どうなるか分からないこと，答えが
ないこと，お金がかかることの判断だろう。本当に商売できるかどうか
分からない，もし大きくコケたらあかんけど，責任者がやりたいと言っ
ている，というような案件に投資するかどうかの判断をしなければなら
ない。
㈱マキテック 代表取締役社長 大野 裕幸 氏
２０１９年６月３日 弥富工場 愛知県弥富市鍋平１―１８
同席者 副社長 大西 晃弘 氏
常務取締役 横井 茂 氏
総務部 荒井 諒 氏
従業員数：６６０人
売 上 高：２６９億円（２０１８年３月期）
事業内容：搬送システム，流通物流システム，再生可能エネルギーシ
ステム，建設事業（建設及び建材），グレーチング，駐輪
システム，PCカーテンウォール，LED照明，福祉関連
事業
本社は名古屋市熱田にあり，ここ（弥富）は５０年以上前からの工場で
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ある。困っているところの一番は，世の中の流れでもある働き方改革と
人手不足である。学生の方にとっては売り手市場で，製造業を志望する
人が減ってきているのだろうか。非上場ということも選択されない理由
なのかもしれない。担当者も困っている。悩ましい。対処として，海外
に人材を求めている。ベトナムにも工場があるので，そこで働く人を日
本に研修として連れて来て，勉強させて，優秀であればそのまま日本で
正社員として採用する。ただ，彼らの価値観があり，日本人とは根本的
に違う面もあるので，この会社で一生働くことはせず，いずれ本国に戻
るかもしれない。
AI，ロボットを活用して，その根本的な解決策を見出そうと思って
いる。物流の中でわれわれの商品は省力，省人の部分が得意なはず。し
かし，自分たちの工場の中で，その課題が解決できていない。合理化で
補っていきたい。技術開発力が必要なのだが，現在のところは既成の技
術の組み合わせによって製品開発をしているので，それを根本から作れ
るようなことをやっていきたい。お客様の工場や土地の大きさはまちま
ちだし，流す物の大小もある。それぞれに合った形を受注するため，量
産できない。また，国内のお客様が９割を占める。特注品ばかりで，合
理化もできない。
働き方改革では，何でも時間制限だ。小学校の運動会も先生たちの負
担を考えて半日で終わるところもある。残業の制限が厳しい。しかし当
社の場合，時間になったらお店を閉めれば良いわけでもない。お客様と
約束した納期があって，それを守るためには残業をしなければならない
こともある。あるお客様の担当のA君の勤務時間が長いからといって，
B君に切り替えるわけにはいかない。チームでお客様対応しており，１
つのプロジェクトを遂行する上で，流れというものがある。そしてチー
ムの中で調達や財務，納期，建設などの役割分担があって，例えば調達
担当者が交代すると，お客様とどのような約束で（あるときは阿吽の呼
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吸で）進めていたのかなどを，新しい担当者に始めから説明して引継が
なければならない。経験を積んだ人でも難しい。過剰な残業はいけない
ことだが，それを考慮しながら現場の仕事を世の中の流れにマッチさせ
る必要がある。
当社のお客様は自動車部品メーカーから食品飲料メーカー，医薬品
メーカー，物流関係など多岐にわたるが，商流としては私たちとお客様
の間に商社を挟むことが多い。新しいお客様は直接取引もある。商社は
今まで，お客様の細かい要望に応えるべく，当社製品や部品を多少蓄え
ていて，個別に対応してくれていた。しかし，最近は商社の方も事情が
あって在庫を一切持ってくれなくなり，当社が超少量，超短納期に対応
しなければならなくなった。
ここ弥富工場では，搬送機器の金属枠とローラーの生産，組み付けを
行っている。ローラーの素材は一般的なスチールやステンレスで，さま
ざまな径の筒を購入し，切断する。そして駆動部品とベアリングを封入
し，製品によってはベルトをつける。それらをお客様の注文に応じて部
品や完成品として出荷する。あらゆる種類の材料，切断機器やプレス，
旋盤などの古い機械設備，そして出荷待ちの製品や在庫でぎっしりと詰
まっている。また多品種少量で手作業も多いので，人手が要る。九州や
関東・東北などの遠方のお客様に納める場合は，ここから部品を出荷し，
福岡と山形の工場で組み立てて出荷する。福岡と山形の工場は弥富より
ももっと広くて，いわゆる工場らしい。ただし，やはりロットが千とか
万という単位ではない。また海外の工場へ持っていき自動組み立てライ
ンを組めば良いという考え方もあるが，日本のお客様への納期に間に合
わなく恐れもある。
今は景気が踊り場に来ている。日本のお客様が今から新しい工場をど
んどん建てようという雰囲気ではない。既存製品の入れ替え，更新の際
に，お客様の工場内での生産人口減に対応する製品を，どれだけ提案で
中堅企業の社長インタビュー調査42
７８ （３３４）
きるか。当社の中で合理化してコストを抑えつつ，新しいモデルの開発
をしなければならない。
営業所ごとに特定の大きなお客様が２，３社あり，営業マンがお客様
の工場に入り，机を借りて朝から夜まで常駐することもある。また，そ
こまでする必要がない規模の会社には，毎日訪ねに行き，「今大丈夫で
すか，無理なら明日また来ます」などと挨拶して，いずれにせよ更新や
新規の予定などの情報を得るようにしている。お客様によって搬送機器
の選定・購入を意思決定する人・部署が異なるため，工場長から保全担
当者までいろいろな話をして，小さなトラブルから大きな何億円ものプ
ロジェクト予定にいたるまで，取りこぼしがないように細かい情報を得
る。ライバルがいる中で，お客様の担当者とのパイプは重要だ。
お客様も会社によって，業種によって，常識が違うので，こちらの対
応も変わる。自動車部品メーカーだと，機器が安全であることは当然で
しょ，という感じで，高度な保安装置の装備がデフォルトとなる。また，
当社製品で不具合が起きれば自動車部品メーカーの保全担当者がほとん
ど対応する。それに対して，食品メーカーだとパートの方が大多数で，
不具合が起きても社内では対応できず，こちらが２４時間体制でサポート
する。考え方も，最低限安全で，とにかく安く，というものだ。当社に
とって，あらゆるお客様に適応可能な普遍的な開発ポイントはないし，
全ての要望に対応できるわけでもない。受注がメインなので，お客様か
ら「こういうものを作って欲しい」と言われたものを作っていく方が良
い。その蓄積が繰り返しとなり，ノウハウとなっていく。ただし，トラ
ブルが起こったことの学習が足りない。チームごとに動いているため，
他チームの情報が共有されてない。そのお客様に関する特徴や過去の経
緯を最初から聞いておけば，初歩的なミスが生じなかった，という例が
いくつもある。
かつて，お客様は機器ごとに選定して発注していたが，その手続きが
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煩雑だということで，今ではお客様が，主要な工程の一部を担うロボッ
トメーカーもしくは機器メーカー１社に発注し，その企業に他の工程機
器の選定を委ねたい，というニーズがある。当社も任されることがある。
ロボットなどで加工した物の前後の工程で，搬送以外でやれる範囲で広
げていく。常にやれる規模感を確認する。農協との取引ではニワトリや
卵の搬送もある。スイカを出荷する作業の中で，秤（はかり）で重量と
甘さを計測した後の流れを全部やってほしいという依頼が来る。塗料
メーカーに納める際も，塗料を入れるドラム缶メーカーから当社に話が
持ち込まれる。ただし，お客さんの主要工程の設計，配置が決まった最
後に搬送の話が当社に来るので，自由が利かないことが悩みでもある。
その時点から当社製品のレイアウトを決めて生産し，テストをする。客
さんは早く工場を立ち上げたいので，短納期を求められる。
そもそも当社は，コンベア部品であるローラーやベアリング，またパ
チンコ機器の下請だった。下請のつらいのは，生産調整をされてしまう
こと。生産量が多くなれば仕事が来るが，少なくなると元請が作る（内
製）ので仕事がなくなる。社員は辞めさせられないので，やはりメー
カーとしてやっていきたい。ローラー生産を広げてプライドを持って完
成品を作りたいと思った。常に危機感を持って，新しいものを開発して
いかなければならない。アドバルーンは挙げている。それしかない。
価格交渉については，製品そのものが画期的だとか革新的なものはな
いので，まず他社にないものを開発してお客様に納得していただく。例
えば，お客様は荷物をトラックに積み込み積み出す際にロールボックス
パレット（キャスター付き鉄製かご）を使う。これは小さい荷物，種類
の違う荷物を１つ１つトラックへ出し入れするよりも，予めパレットに
入れておけば出し入れの時間と人的負担を大幅に軽減でき，トラックと
運転手を効率的に動かすことができる。ただし，荷物をパレットに積み
込み過ぎると重くて少ない人数では出し入れできなくなってしまう。そ
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こで，パレットを下から持ち上げ運ぶAGV２）を開発した。従来のAGV
は牽引するだけだったが，持ち上げることで自動的にトラック内に積み
込み，戻ってくることができる。GPSやAIを用いて，より効率的な荷
物の移動を考えていく。こちらも手探りだし，お客様も新しい提案に対
して不安になる。何度もご説明して，なんとか成約に持っていく。
新しい技術や考え方に乗っかっていかないと，その先に行けない。な
んでも食いついてやろう，という貪欲さは，他社よりもあると思う。お
客様が新しい工場を建てるとなれば，工場内搬送だけにこだわらず，工
場周りのちょっとした設備や建材，例えばカーテンウォールやグレーチ
ングといったものも用意する。お客様が希望されれば建設もできる。必
要となれば，M&Aもする。
私は創業者から数えて３代目である。社長として，年度初めやボーナ
ス支払い月などに会社の方向性や方針を説明する。役員や部長レベルが
理解してもらえればよくて，一般の従業員まで理解しているかどうかは
分からない。部門の事業は各部門の責任者に任せているので，社長は，
最後決めることだろうか。また，その決めたことを会長に伝えて一定の
承認を得ることも私の役割かもしれない。基本的に方向性を決めないと，
周りは迷ってしまう。
グッドヒル㈱ 代表取締役社長 吉岡 秀樹 氏
２０１９年６月１４日 本社 鳥取市吉成２―１４―２１
従 業 員 数：８０９人（グループ約１，２００人）
単体売上高：４５億円
事 業 内 容：紳士服及び婦人服の製造販売
２）Automatic Guided Vehicle。無人搬送車システム。
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日本での大手アパレル素材メーカーといえば，東レや旭化成といった
繊維会社であるが，当社はアパレルの縫製の大手である。なぜ我々のよ
うな中小企業が生き残っているのか，といえば，利益追求よりもむしろ，
常時前向きに経費節減の意識（原価意識）を持って小回りを利かせてい
るからかもしれない。
今後の最大の課題は，日本の紳士服市場が人口減少により急速に縮小
していることである。日本での受注の減少分をインドの市場に期待しつ
つ，すでに生産拠点の一部をインドに移している。インドで１００年以上
主に綿紡績をやってきたアルビンド社に誘われて，インドに進出するこ
とにした。彼らの方から積極的に当社を訪ねてきて，いきなり「一緒に
事業をしよう」と言い出した。とにかく話を聞いてみた。アルビンド社
は，これまでワイシャツやジーンズといった綿紡績の生産品目ばかり
だったので，今度はウール素材のスーツ生産を始めたい，ということ
だった。彼らの取り組みはインターナショナルで，すでにGAPやCalvin
Kleinなど有名ブランドの仕事をしていた。アルビンド社と当社との合
弁が成立し，アルビンド・グッドヒル・スーツ・マニュファクチャリン
グ社として生産を開始したバンガロールは，インドの中でも外国人比率
が高く，高地で住みやすい気候で，欧米の大企業が多く存在する土地で
ある。
インドにはイージーオーダーの商売の形態がない。洋服の半分は，町
の仕立屋さんがアイロン１台，ミシン１台で洋服を作っている。スーツ
はほとんど縫っていないし，そもそもインド人が普段スーツを着ないか
らである。仕立屋さんの技能もピンキリである。そしてもう半分は既成
品である。
アルビンド社は，従来の仕立て屋さんの服作りではなく，工業生産で
安定した品質のスーツ生産を目指し，当社に合弁の声を掛けてきた。イ
ンドはファッション好きな人が多いようで，人材募集を掛ければ，さま
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ざまな素材の知識やデザイン能力を持った人たちがたくさん応募してく
る。デザイナーの選考は現地のスタッフがやってくれる。ただ，ウール
やスーツの経験はほとんどない。インド人はスーツを日常的に着ないが，
重要な行事にはスーツを着る。そして総人口１３億人いるから，日本の減
少分を補うにはあまりある。
インド人に技術指導する中で，激しいやり取りがある。こちらが，
「そんな作り方をしていたら，まともなスーツはできない」と言えば，
「これでいいんだ！」と譲らない。結局，むこうの作り方では満足なも
のができないから，グッドヒルのやり方を導入する。
当社（グッドヒル）での社員教育はOJT３）で行っている。素人も，時
間を掛けさえすれば職人と同じようなことはできる。やっている作業そ
のものは素人も職人も違わないが，オーダーのサイズや素材，色合いの
細かいバランスは職人の感覚が必要になる。最後の味付け，といったと
ころである。そして社員が職人になりたいのか，単なる作業員のままで
良いのかは，本人の気持ち次第である。向き不向きといった適性もある
し，早く帰って子供の面倒を見たい，という事情の人もいる。上司が自
分の部下の中で職人に向いている人がいると思えば，技能検定を受ける
ように勧め，資格のステップを上げていく。最近は国の検定試験制度が
簡素化されて，当社に必要な検定が廃止，もしくは検定年度が隔年にな
るなどしたので，当社独自のグッドヒル検定制度を導入した。就業時間
内で，徒弟制度のように職人教育を行い，社員の能力向上を図っている。
若い女性の職人が増えていることは喜ばしい。
当社の特徴は，匠の技とITとの組み合わせだ。オーダー紳士服は，
お客様の希望の生地と仕様で注文を受けてから，採寸・縫製するので，
３）On-the-job training実際の職務現場において，業務を通して行う教育訓練。部
下が職務を遂行していく上で必要な知識やスキルを上梓や先輩社員などの指
導担当者が随時与えることで，教育・育成する方法。
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単品管理が重要になる。販売店で注文を受けてから商品が完成して販売
店に届くまでのサイクルが３週間で完結するように，工場ではデータが
届いてから１０日間で生産完了して出荷する。
販売店から当社にデータがネット，もしくはFAXで送られ，自動的
に電子型紙が作られる。自社開発のCADシステムはパターンメイキン
グからグレーディングまであらゆるデザインに対応している。グレー
ディング・ソフトは１，０００万人の体型データをシミュレーションして
作ったので，基本的には仮縫いしなくても，洋服が体に良く合うように
なっている。当社のオペレーターが最適な電子型紙を最終確認し，加工
指図を作成して生産を始める。２，５００種類の生地（表生地と裏地），さら
には芯地やボタン，タグの在庫から正確な生地や付属品を取り出し，
レーザーで裏生地を裁断し，１着分ずつ搬送ハンガーで吊り下げて縫製
工程へ移動する。縫製は複雑なため，要所要所で職人による手作業・確
認を行う。
これらの工程は全て自社開発のRFID４）システムによって管理してい
る。コンピュータを導入してかれこれ５０年経ち，ノウハウと技能の蓄積
がある。裁断した生地に頭上のプロジェクタから位置ゲージを表示した
り，タグと生地との合致を見たりなどのミス防止，さらの裁断機の高速
化など，さらに新しい情報技術を付加することによって更新していく。
RFID導入に際し，大手ベンダーから見積を取ったら，１週間ライン
を止められれば２億円でできると言われた。しかし，２億円は高いし，
１週間もラインを止められない。そこで，社内のメンバーに開発を命じ
たところ，ベンダーと同じ仕様のものを，ラズベリーパイなどの安い部
品をネットで取り寄せ組み立て，一部のラインで試行するなどして，総
４）radio frequency identifier。近距離無線通信を用いた自動認識技術のこと。
バーコードと違って，リーダー機器にかざす手間が省けることと，RFタグは
メモリを内蔵しているためデータ容量が大きく書き換えることができる。
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額２，０００万円，１ヶ月あまりで完成してしまった。とても良く頑張って
くれた。
自動搬送機も自前で作り，３基あるエレベーターの１基を使って，別
の階まで移動する。エレベーターメーカーに自動搬送機が乗る仕様を業
者に打診したところ，新たに搬送機専用のエレベーターを作るように勧
められた。設備投資が高額になるので内製化を指示し，既存エレベー
ターのかご内部に磁気テープとセンサー機器を取り付け，乗り場とかご
内部の双方で行き先ボタンを押す装置を取り付けることで，安価で解決
した。
人材の問題もある。鳥取大学工学部から今年１人入った。大卒の新入
社員は毎年０～２人程度。でっかい仕事（新プロジェクト）を任せ，成
果を上げた人は評価する。やる気をもって最後まであきらめなければ成
功する。
国の働き方改革も困る。有給５日間を確実に修得するように国が指導
するのも変だ。これによって労働力が２％減り，それを見込んだ生産計
画を立てなければならない。もともと有給休暇とは，突発的に休まなけ
ればならなくなったときに困ることなく休める制度であり，そのために
常に確保しておくものだ。それなのに常に使い切るように指導されるの
はおかしい。
私はいろんな所へ行って情報を集めている。常に現場で困っているこ
とを把握しているので，IT企業などの講演会等で，最先端の話を聞い
てくると，そこで得たヒントを工場に持ち帰って，これ使えるんじゃな
いかと提案して現場に任せる。今すぐできなくても，時間を掛けさえす
れば，最終的にはできるはずだ。不良やクレーム情報は現場が持ってい
て，それが重なるところが重要課題になる。
また，受注の３割がオンワード経由なので，オンワードが流行や素材
の情報を伝えてくる。それを元に対応を考える。ファッション最先端と
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雖も，いきなりとんでもない素材が出てくることはない。誰も縫えない
素材は誰も買わないし。新しい素材があれば，必ず縫えるかどうか，耐
久性があるかどうかの試験はしている。オンワードからは，値下げ要求
はない。恐らく，当社が一番安く作っているからではないか。いろいろ
な他からの情報を聞けば分かる。当社にはエフワンという小売会社があ
るが，そこへ製品を卸しているのと同じ感じだ。
将来を見ると言っても，いろんな先がある。２０年先，１０年先。当社は
オリンピックの４年ごとに経営計画を立てる。オリンピック選手と同じ
で，４年に一度，テーマを入れ替える。当期は前述の通りインド進出で
ある。
インドで何をやるのかを，私が直接インドへ行って決めなくてはなら
ない。インドは上意下達の世界。ナンバー１と２と話して決めないと，
前に進まない。またITで何をやっていくかみたいなところ，例えば，
お金がかかり普通には考えられないおかしな機械を作れ！と命じるのは
私の役目だろう。設備はよそから買ってくるのもあるが，あまりにも高
過ぎて話にならないならば自分たちで作るなど，いろいろある。
一方，北京政府が，我々の北京の工場に対して，中国政府がある特定
の省へ移転するよう命令してきた。都市部の工場を労働集約的産業から
知的産業への転換を図る方策なのだろう。もし今回，命令に従って移転
したとしても，ゼロから工場を建て，新しい従業員に教育を施さなけれ
ばならない。軌道に乗っても，再び命令によってさらに他に移動させら
れる可能性が高い。そのリスクは大きい。中国北京に合弁として進出し，
中途で独資に転換したが，ついに事業を閉鎖する決断をした。
インドの会社も，インドの工場では人件費が高くなり，アルビンド社
は次はバングラディッシュやエチオピアに行く準備をしているが，我々
は一緒に行かない。特にエチオピアは欧米向けの既製品を大量生産する
ところだ。オーダーの生産はインドに残す。それだけ品質が高い。オー
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ダーは既製品より高いし，空輸しても元が取れる。そのためにも，アル
ビンド・グッドヒル・スーツ・マニュファクチャリング社において品質
のよい商品が生産できる基盤を早急に確立できるよう，努力する。
㈱ウィズソル 代表取締役会長 新本 康弘 氏
２０１９年８月７日 本社 広島市西区南観音６丁目２番１３号
同席者 取締役 技術ソリューション統括部 平間 富夫 氏
技術ソリューション統括部 松山 雅幸 氏
グループ従業員数：８１０人（ウィズソル単体は４３５人）
連 結 売 上 高：１００億円（ウィズソル単体は６０億円）
事 業 内 容：非破壊検査 熱処理工事 設備診断 技術者派遣
当社は，１９６１年に私の父が三菱重工業広島造船所の非破壊検査を請け
負う会社として設立した。そして，三菱重工殿より紹介を受け１９７５年か
ら三菱石油の水島製油所の検査の仕事を請けるようになった。その後，
三菱石油は日本石油，ジャパンエナジー，東燃などと再編され，現在
JXTGグループ（ブランド名はエネオス）となり，当社は各製油所や各
油槽所施設の検査を任されているという状況である。石油化学や発電所
といったプラントの設備メンテナンスの検査と，大手総合重機メーカー
のボイラーやタービン，コンプレッサーといった大型鉄鋼機械の溶接部
や素形材などを主対象に品質保証の一環として施す検査の二本立てであ
る。私は父の後を次いで社長になり，その後の経緯により，現在は当会
社（ウィズソル）とホールディング会社（純粋持ち株会社）の代表を務
めている。
創業時はX線検査業務だけだったが，磁粉探傷検査や浸透探傷監査，
超音波探傷検査，渦流探傷検査といった検査などにも順次取り組み，昭
和５０年代（１９７５年ころ）には総合非破壊検査会社の看板を掲げるにまで
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成長した。しかし，他社と差別化を図るため導入を検討した海外からの
特殊検査装置は高価で，メンテナンスも時間と費用がかかった。このま
までは生き残れないと考え，２０年ほど前から自社で使う検査機器の開発
に着手した。もともと医療や軍事で用いられてきた技術が，非破壊検査
に応用展開されてきているケースが多い。と同時に，お客さんの「こん
なのできたら」という声，そして海外の新しい装置を参考に，開発して
いく。そのままでは導入できず，一工夫，二工夫のやりとりが必要にな
る。石油施設のタンク底板連続板厚測定装置UDTは１９９９年自社開発し
た。２mmおきにタンクの底の腐食の程度を測る。日本で初めて危険物
保安技術協会の性能評価認定を受け，以来２０年間，改良を続けている。
数社が追随している。連続測定分野では６～７割のシェアを持っている。
７年前に初代に続いて二代目の認定受けた。もっと測定幅を狭めて測定
箇所を増やし，スピード速く良いデータを取れるようにした。この技術
を応用し配管連続板厚測定装置も自社開発している。マグネットロー
ラーで対象物に吸着し，小径管から大径管まで，高精度，高速度に検査
を進めている。しかしながら，ケーブルをつないだまま管に抱きついて
測定しているため，作業効率性からそのケーブルをはずして無線ででき
ないかと検討し，平成２９年（２０１７年）度補正ものづくり補助金を活用し
て昨年には一応の完成をみた。がしかし，水タンクの搭載問題が未解決
であり，思ったより図体が大きい。軽量化に向けて，改良を続けていく。
現在，配管チューブ内部をビデオスコープで撮影してそれを識別しや
すいように展開図にする技術とソフトウェアを開発中である。ビデオス
コープによるチューブ内の撮影検査は従来からあったが，それを展開図
にして示すことはなかった。これがあればお客さんに説明しやすい。も
ともと千葉大学での大腸の内視鏡で撮った写真を展開図にする技術が基
になっている。協力会社社長からの情報を基に，紹介を受け千葉大学と
共同研究している。現在の技術だと，大腸にファイバースコープを入れ
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て，ここの部分が凹んでいる，というところまでは分かる。できれば私
たちは，凹みの有無からさらに「何ミリ凹んでいる」というところまで
把握したい。医療スコープだけで映像の明暗でチューブの肉厚が分かる
ようになれば，従来のレーザー，放射線，超音波などとは違って，器材
が少なく小さくて済む。２０mmの細い管の肉厚を測るには，できるだけ
シンプルな方が良い。また，通常のチューブ検査は超音波を使って肉厚
を測っているが，チューブ内の超音波センサー部分に一定の長さがある
と，チューブが曲がっている個所から先は測定できない問題も長年の課
題であった。これもセンサー部分の長さを短縮してセンサーを周方向に
照射するように工夫して，曲がりを通過できるようにした。
設備によっては，配管の保温・保冷のための断熱板があり，それを解
体せずに配管の肉厚を測定することが求められる。検査手法としては放
射線検査で行うが，放射線を検知するセンサーそのものは外部調達した
ものの，標準搭載ソフトでは減肉の識別が難しい領域が多かったため，
更に可視化するソフトを自社開発して，はっきりと見えるようにした。
また，必ずしも配管の横に測定装置を置ける十分なスペースがあるわけ
ではなく，狭いところでも常に使いやすい治具の開発も他社との差別化
になる。最近，工夫して作成してみた治具についても特許事務所に相談
すると新規性があるとのことなので特許で囲い込む予定であり，ソフト
と合わせてお客さんにアピールしていく。
点検箇所が狭い，機器が使いにくい，といった現場の声や，他社があ
んなとをやっているぞ，という他社の状況，お客さんからこんなことが
できないかと言われた，などという情報をつかみ，その課題解決のため
の費用と市場性，そして防衛を鑑みて，経営会議で開発すべきかどうか
を合議する。特に，他社の新しい取り組みが当社の市場を脅かしそうだ
と思えば，それに関して後発だとしても，また利益が出るかどうか分か
らなくても防衛のために取り組まなければならない時もある。お客さん
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に「他社のやり方が便利そうだけどウィズソルはできるのか」と尋ねら
れて，できませんと答えて仕事を全て他社に切り替えられる可能性があ
る。それは絶対に避けなければならない。検査機器のうち外観で分かっ
てしまうようなところは，特許で守りたい。最近では手狭なところとか，
先述した高いところの配管を無線で動ける超音波を使った連続板厚検査
装置を開発して，守りを固めているところである。
検査会社が仕事に飢えているときは，お客さんの方から厳しい価格競
争を強いてくる。最近は，お互いに人手不足なので，価格競争にはなっ
ていない。いろいろなお客さんがいる。価格を求めるところ，質を求め
るところ，作業スピードを求めるところ。プラントのメンテナンスでは
定修とか定検と呼ばれる一斉点検をする間，お客さんは装置の稼働を止
めているので，どれだけ短時間で検査できるかが勝負だ。外注調達も含
めた非破壊検査資格保有者の動員力が会社の競争力に直結する。また，
夏場の石油タンク内部は非常に高温になり，作業者にとって過酷な環境
になる。２０分の連続検査がぎりぎりで，１０分の休憩が必要になる。１０万
キロリットルのタンクにもなれば野球のグラウンド１個分の広さもあり，
それを検査するには，それなりの道具と人員が必要で，小さな会社には
できない。大きなタンクになると消防から委託を受けた第三者機関の立
会があり緊張感を強いられるのと，夏場は非常に暑いため多くの検査会
社が敬遠するのだが，当社は敢えてタンクの仕事を取る。他の工事に比
べ工期が長く，タンク工事をベースにすると社員を遊ばせることなく工
期の短い他の工事を受注しても採算が合ってくるからである。それと連
続測定を含めたタンク検査で日本一の立場は他社に譲れない。
今後，当社にとって石油化学設備の統廃合は死活問題である。大阪に
あるJXTGの中国輸出向けの製油所が閉鎖されることになり，常駐して
いた当社社員を別の施設に配置転換しなければならなくなった。同じ
JXTGの堺や和歌山の施設に参入するためには，他社と同じことしかで
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きません，では不可能だ。ましてや他社よりも劣っていれば尚更。技術
力を高めないと。相手が鉄砲を撃ってくるのに，こっちが竹やりでは戦
えない。当社にとって運が良かったのは，かつてお世話になった三菱石
油の方が，石油会社の再編に従ってどんどん偉くなって，行く先々で当
社をご紹介くださったこと。合併先で発注していた検査会社が当社と比
べて技術的に物足らないとして，当社に参入を促してくれたりもした。
技術部長として迎えた三菱重工業の研究所出身の方に技術指導を受け，
業界初でタンク底板連続板厚測定装置開発した実績を足掛かりに周辺技
術の開発も進め，とどまることなく改良を重ねてきた結果が実を結んだ
と言える。もしそれをしていなかったら，石油会社の再編とともに，反
対に当社は淘汰されていたかもしれない。
ここ数年，新卒採用が増えているが，全体としては６割強が中途採用
である。そして現業部門は工事の受注状況にもよるが，平均すると常時
５００人程度が稼働している。うち社員は約３３０名（約６５％）で残り１７０名
（約３５％）ほどは協力会社社員であり，臨機応変な対応をするためには
更にこの比率を高める必要があると思っているが，派遣業許可の要件の
厳格化や人材不足問題など協力会社を取り巻く環境は非常に厳しくなっ
てきている。社員を積極的に表彰する制度は昔からあったが，使われな
いままだったので，最近になって復活させた。自己申告，他人申告に基
づき，何か良いことをしたら皆で誉める。最近では頑張った協力会社社
員も褒め表彰対象に加えている。また労基法でいう管理職のほかに技術
管理職や技術専門職の層も職位を細かくして役職名（技師と技士の区別
があるなど）で呼ぶ。いずれもモチベーションに貢献している。当社も
中小・中堅企業の域を出ずそんなに給与賞与を出せないから，そうやっ
てプライドを保っている。
当社（ウィズソル）は今年，売上６０億円を達成した。グループ企業の
合計売上高も１００億円を突破した。数字そのものは経営者として，やは
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り気になる。中期経営計画を立てる以上，数字を目標としている。赤字
に転落して２～３年続いたら，銀行の心証も悪くなる。また，検査は１
年中，一定の量だけ仕事があるわけではない。社員は１００％稼働してい
るわけではなく，仕事のない遊びの日もある。一件一件の仕事と利益を
追いかける必然性がある。
技術力，動員力の他に，我々がヒューマンスキルと呼ぶ礼儀やマナー
の向上も重要視している。お客さんに良く見られるように，気持ちの良
い挨拶ができるように，凡事徹底が大事だと常に言い続けている。
１００％浸透できているかどうか分からないが，それなりにできるように
なった。毎日の朝礼ではラジオ体操第一と第二をしっかり行い，その後，
誰かを指名して何か言わせる。その場で指名するので，常に用意し考え
ている。また全体朝礼の後に部門朝礼があってそこでも何かしら言わざ
るを得ない。地方の営業所も，役員が乗り込んでいき，朝礼での発言を
徹底させた。まず内容は二の次で，一生懸命に何かを言おうとすること
を評価する。聞く方も，発言内容に共鳴をする場合もある。お客さんか
ら，「おたくの営業マンから気持ち良い挨拶をされた」などと聞けば，
皆の前で誉める。当たり前のこと，ちょっとしたことを繰り返して徹底
する。お客さんと話していれば，よその会社の悪口が聞こえてくること
がある。当社もどのように言われるか分からない。技術的に優れ，多少
値段が高いけれども気持ち良く仕事をするところに発注したい，とお客
さんが思ってくれるようにしたい。
それゆえ，手を抜いたら叱る。ラジオ体操でいい加減なことをしてい
たら指導を入れる。ある日，当社の社長が「１００－１＝９９ではなく，０
になる」とうまいことを言った。一人でも手を抜いて誤った判断をした
ら，それ以外の全体の努力も無に帰す。検査会社ゆえに，安全第一，品
質第一でやっている。どちらも第一と言っているため大きな声では言え
ないが，比較をすれば経営的には品質が最重要で，それがちょっとでも
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疎かになれば，検査会社として命取りになる。かつて，当社の準社員の
一人が，ミスが多く，資格も取得できないので，契約を更新しなかった。
すると，悔し紛れゆえか，当社のあることないことを内部告発し，さら
にあらゆる方面に訴え出した。上司からの指示命令が高圧的だったとか，
無資格者が検査をしたとか，まともな検査をしていないとか。これがお
客さんの耳に入り，会社は大混乱に陥った。お客さんから「過去５年の
検査について精査し，そのようなことが事実かどうか確認せよ」と命じ
られた。当時は様々な会社の不祥事が続いており，そういう話があると，
皆が飛びついて来た。確かに，一部事実はあり，辞めてもらう時の上司
の言い方も悪かった。しかし，ほとんどが事実無根の誹謗中傷だった。
その処理に９カ月かかり，多くの社員がほとんど休みなく過去の検査台
帳をひっくり返し，数日連続で帰宅できない者もいた。しかし意外と誰
も辞めなかった。私はもっと辞めるかと思っていたし，会社の存続を願
う他なかった。
今後，このような不満分子を入社させないように，採用面接を強化し，
性格診断などを活用するようにした。そして，先述のヒューマンスキル
を鍛える施策を導入したのである。また，年４回，部署単位での飲み会
を推奨し一人１回５，０００円の補助を出している。一見，金額は大きいと
思うかもしれないが，管理職は部下を誘いやすくなり，コミュニケー
ションが良くなったという。サークル活動も奨励している。あのような
大事故を防ぐのであれば，安い。あの混乱から７年後，社名も変更した。
すぐに変えたかったが，それだと当社を混乱に陥れた人物が会社を変え
た，と思われるのも嫌なので，敢えて７年間，社名を変えず十字架を背
負い続ける姿勢を示した。そして社名を変えることで，本当にあの会社
は変わったのだな，とお客さんに思っていただけるようにしたかった。
当社の売上のうち，６～７割を石油関連施設が占めている。２０～３０年
後を考えた場合，恐らく施設は半減するだろう。石油会社は，総合エネ
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ルギー企業へと変身し，主に水素やLNG関連のプラントが増えていく
と思われる。ただし，水素やLNGの配管などは石油と比べて腐食は少
なく，製造時の検査はあるとしても，稼働後の定期検査は少なくなると
思われる。対応策として，JXTGでの検査のシェアを高めることである。
どの製油所が残るのか。地域的に残さざるを得ない製油所を見極めて参
入する必要がある。他グループである出光昭和シェルにも食い込んでい
きたい。また海外にも目を向け，当社が持つ先進技術を技術供与の形で
提供しアライアンスを組める検査会社がないかなども探っていきたい。
海外では初めての試みだが，今年の１０月にタイの現地展示会で当社が開
発した装置を出展してみる予定である。
当社には本業と関係ない事業が２つある。電気通信事業は，父が当時
の役員たちの大反対の中で「これからは電気通信の時代だ」と，約２０年
前に業績の悪い会社を買い取った。当社の考え方，やり方を導入すれば
黒字になると思っていたようだが，買い取って約１０年間ほとんど赤字続
きだった。石油会社の再編や一時的売上の大幅減，さらには不渡りをつ
かむなどの本業の逆境の中，この事業の売却も取りざたされたが，父は
意地で続けていた。それが中国電力関連会社の目にとまり仕事を受ける
ようになってから，完全に風向きは変わり，今では当社に配当を支払う
優良企業に育った。もう一つは，約３０年前に放射線管理，被曝量管理を
行っていた部門を本体から切り離し，品質保証，電気計装の技術者を他
社に派遣する事業も加えて別会社化した。この会社の悩める点は社員が
当会社の施設で勤務することが少なく，常にお客さんの事業所に行くだ
けなので，引き抜きはあるし，当会社に対する帰属意識がどうしても薄
くなる。当社が大失敗に遭遇する前から，この事業は派遣社員の心をつ
かむノウハウを持っていた。当時，当会社の組織をまとめるノウハウを
確立させた現在の当社の社長が，当社の管理者教育，新入者教育にも同
じやり方を導入してくれた。
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今後も関連会社なのだから，グループの一員であることの意識づけを
していく。月次報告もさせている。数カ月に一度の社長会で飲食を共に
している。ブランディングを意識して，ロゴもグループ会社と分かるよ
うに統一していくことが決まっている。来年決算期まで整えて，ロゴを
デザインした会社にも指導を受けるように言った。多角化が盛んに言わ
れていた頃に手を出した本業とは異なる２つの事業で，芽が出るまで大
変だったが見事に開花してくれた。電気通信工事の分野は今となっては
非破壊検査よりマーケットがある。今の守備範囲は島根，山口，広島の
３県だが，より大きくなる可能性がある。
他の役員の年齢が高いので，近い将来，どうしても交代が必要になる。
私は本当の先のことを言う責任がある。基本的には経営の細かいところ
にまで口を出さないが，リスクの許容度の視点でちょっと気づいたこと
については「どうなの？」という程度に聞いている。７０歳まであと２１年
あるので，まだ経営にかかわっていく。
㈱川金ホールディングス 代表取締役社長 鈴木 信吉 氏
２０１９年１２月２日 本社 川口市川口２丁目２番７号
上 場：東京（市場第二部）
従 業 員 数：１，８４１人
連結売上高：３９４億円
事 業 内 容：素形材事業，土木建築機材事業，産業機械事業，不動産
賃貸事業
当社はこの地に鋳物の工場・川口金属工業㈱として１９４８年に設立され，
７１年目になる。その歴史の中で，鋳物に関連する事業の他に，全く違う
事業へと手を広げてきた。今から１０年前，２００８年にグループ持株会社・
株式会社川金ホールディングスを設立し，その下に新たに鋳造事業の継
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承会社として㈱川口金属工業を設立した。現在，グループとしては３つ
の事業を営み，傘下に１５社がある。いわゆる鋳物で鉄に関わる素形材事
業（主に㈱川口金属工業）。次に，現在の主力製品である橋梁や建物の
免震装置の土木建築機材事業（同，㈱川金コアテック）。そして，油圧
機器（光陽精機㈱）や射出成形機（㈱松田製作所）の産業機械事業である。
問題の一つは，こうした異なる分野の企業群が一つのホールディング
ス（持ち株会社，以下HDと略す）の傘の下にあるにもかかわらず，仕
事の上でつながりを持っていない点である。シナジー効果が発揮されて
いない。A事業とB事業とが共同で何かをするとか，C事業とB事業とで
情報交換をしているわけでもない。つながりが弱い。最近になってB事
業とD事業でお客さんが共通する場合には，それぞれの事業の営業マン
が一緒に行くことが増えた。せっかく同じグループにあり，営業的にも
技術的には少しずつは関係があるのだから，もう少しやり方があるよう
に思う。ただし，A事業からB事業へ異動や転籍などの人材配置はまだ
できていない。個別の事業がてんでばらばらにやっている。
なぜ，これだけ異なる分野の事業を抱えるようになったのか。それは，
今の民事再生法，昔の和議法の適用を受けた会社，つまり資金が回らな
くなった会社を救済することで，グループ化してきたからである。仕事
上の関係がある会社，もともと当社の売り先である機械屋，そして周辺
の鋳物屋など，何らかの形で当社と関係の強い会社だった。最近，買収
した会社も２～３ある。
ゴム関連の事業は，上記の経緯と事情が異なる。１９９５年，阪神淡路大
震災によって多くの橋が落下した。それまで我々の主力事業の一つで
あった支承５）は鋳物を加工した鋼製だったが，当時の建設省や道路公団
５）橋の上部構造（主桁・主構）と下部構造（橋台や橋脚）の間に設置する部材。
上部構造の荷重を下部構造に伝達する機能，上部の膨張などの変位を修正す
る機能，地震や強風の振動を減衰する機能がある。
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は橋の強度を増すために，より免震性能の高いゴム製へと舵を切ったの
だ。我々の競争相手も，揃って鋳造からゴムへと向かったが，当然，ゴ
ムの知識がない。大手タイヤメーカーと組むのが定石だと思われ，また
競争相手もそうしたので，当社はT社と提携した。当初はOEM供給を
してもらっていたが，２０余年経った現在，当社の茨城工場において全て
自前でできるようになった。ゴムの専門メーカーが支承の事業を行おう
と思っても，支承は特殊な機能，機構を持つため，簡単にはできない。
そこは餅屋は餅屋。エンジニアリング，つまり設計，解析を行った上で
モノを作り納めなければならない。当社はその部分のノウハウがある。
鋳物からゴムへの転換を試みた多くの競合の中で，継続しているのはウ
チを含めて２，３社である。阪神淡路大震災が起きた１９９５年，私はまだ
この会社にいなかった。父がT社と提携し，４年後に父が倒れて私が呼
ばれてから「自前でゴムをやろう」と決意した。オーナー企業だからで
きたのか。大企業だったら，これだけアグレッシブに考えただろうか。
T社からOEM供給を受けていると，まず損益の観点から，利益率が低
い。そして，お客さんのニーズが変わっていく中で，T社の開発のス
ピード感が感じられなかった。その開発過程で，何がスタックしている
のか，支障となっているものが何かを，外側から窺い知ることができな
かった。まず，まともなゴムを作るところからスタートした。お客さん
の要求スペックがどんどん高くなっていく。どの程度の地震に対して，
どのようなゴムであれば振動の減衰性能が高くなるのか，原料の配合を
変えるなどして開発してきた。荷重をかけた状態で地震の揺れを再現す
る試験機を導入し，支承の強度実験を繰り返している。現在，鋳物事業
は自動車部品が多く，同じものを多量に作って売る薄利多売型である。
それに対して，免震の部品は一品一様，テーラーメイドなので利幅が大
きい。全社的な取り組みとして，こちらを多くしたい。
また，技術者が不足しているのは，当社にとって根深い問題だ。実務
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（注文を受けた製品の設計や生産）に追われて，開発部隊がいるにも関
わらず新規開発まで手が回っていない。そのため，実務の責任者が開発
部隊の実務能力を評価してしまっている。研究開発の評価がきめ細かく
できていない。中小企業の特徴で，一人でいくつもの仕事をこなせるこ
とは良いことだが，反面，開発者として採用しても実務の仕事ばかりに
なっている。開発者は個人的嗜好だけで研究開発されても困るので，市
場を意識しているかどうかを評価する。私は文系なので，会社全体の技
術を評価・判断できる技術屋，エンジニアの目利きがほしい。HDとし
て取り組むべき技術，それとも止めておいた方が良いという判断ができ
る人。一箇所の事業で使っている技術が，他の事業で使えるのではない
かと気づいてくれる人が。最終判断は私がやるので，私としては，その
目利きになる人を信用するかどうかで決まる。ゼネコンなどとの製品の
共同開発がある。細かい指示はないが，その製品はそのゼネコンにしか
売れないという制約がある。数が出ないので共同開発もあまり割が合わ
ない。
一般社員に対して，細かく設計，開発スキルを高めるための技術的指
導をする。営業や経理，労務などについても，教育プログラムを用意し
ている。管理職のあり方を学ぶプログラムもある。ただし，それらが体
系化しておらず，いわゆるOJTになりがちである。組織的に取り組み始
めたところである。役員クラスで部品原価を緻密に計算して正確に把握
できている人は一握りしかいないのではないか。かつて下請は極端な話，
元請けから仕事が来たらやらざるを得なかった。断れなかった。今は，
部品に札束をつけて（大赤字で）納めるわけにいかない。あまりにも原
価に到達しないような注文は，勇気をもってお断りする。いつも上手く
いくわけではなく，あるとき営業マンに「相手もこちらからの供給がな
くなったら困るだろうから，値段を上げるよう交渉しなさい。受け入れ
なかったら断れ」と指示を出した。多少の値上がりを期待したものの，
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こちらが値上げを要求したところ，結局，それ以降本当に仕事が来なく
なってしまった。系列ではないので，強烈な値引き要請は無い。鋳物関
係の製品は，丼勘定が多いのかもしれない。ある製品がマイナスでも，
別の製品と一緒に受注して，全体で黒になれば良いわけだ。その付加価
値のある製品，価格交渉力をこちらが持てる製品を多くしよう。
オーナー企業だからだろうか，HDからだろうか，従業員も役員も責
任感が薄いと言うか，自分たちでリーダーシップを取ろうとしない。物
足りない場合がある。問題が起きたときに，自分事として捉えていない。
会社が潰れちゃうぞ，どうするんだ，と言っても，どうせ自分は社長
じゃないし，と思って社長の判断を待っている人が多い。社内の情報が
入らず，困っている。役員も従業員も，良いことしか言わない。悪い情
報が入ってこない。これを社長に言ったらクビになるか嫌われると思っ
ているのだろう。組織として情報共有が上手くいっていない。工場現場
に良く行って，従業員の顔を見て，雰囲気や空気を感じてヤバイことが
起こっているかどうかを確かめる。営業でも，お客様に言われたことは
隠すことはないと言い続けている。ウチの協力会社からの情報も吸い上
げるようにしている。今後はSNSやソフトを使って，積極的に情報共有
していきたい。
最近は休んでいたが，再び社長の私がメルマガを発信しようと思う。
全く社業と関係ない話を簡単に書く。グループ全体に対して発信する社
内報があって，そこには毎回，私のコメントが載る。業績のことと，ほ
とんど同じ話，つまり「リスクを取って良いんだぞ，弾けてくれ」と繰
り返し言っている。読んでくれていると思う。
社長として，１年先，５年先，１０年先を見ている。と言うより，意識
している。上場しているので，株主との折り合いを付けたい。ただし，
当社の事業は初期投資がかかるので，短期的なリターンを求める株主よ
りも，長期的に保有してくれる株主を重視したい。社長というのは，モ
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ノごとを決めること。普通だったら見えないところを見ること。従業員
にとって，ちゃんと見ている人がいるんだぞという存在は大事ではない
か。それは「変なことをやるなよ」という意味でもある。役員に対して
も従業員に対しても，見えないようなところを見て，正当な評価をして
あげたい。オーナー社長は好き嫌いが激しくバンバン何でも決めてしま
うイメージがあるが，貢献度の高い人間を評価することが本来の役割だ
と思う。そのための客観性は持ちたい。
㈱マグトロニクス 代表取締役社長 菅 正彦 氏
２０１９年１２月４日 本社 座間市東原四丁目２番２号
従業員数：４５０人
売 上 高：５２億円（２０１８年度実績）
事業内容：電子機器及通信機器とこれらの周辺機器の製造販売業務・
電子機器及通信機器とこれらの部品並びに材料等の輸出入
業務
もともと父が，富士精密㈱という板金・筐体（箱）を製作する会社を
経営していた。そこへ，筐体の中身（配電盤など）も詰めてくれ，とい
う話が持ち込まれ，光栄なことに日本を代表する産業機器メーカーA社
から３０％出資を受け，ジョイントして新しい会社を立ち上げることに
なった。４０年前の話で，それが当社である。その他にもう１つ，㈱トラ
イタームという小型の筐体にユニットを製造する会社がある。このよう
に，新しい事業を始める際に，父は分社化するスタイルをとった。小さ
な会社を色々な人に任せ青天井にしておけば，可能性は無限大に広がっ
ていくという考え方だった。
リーマンショックが起こった２００８年頃，この会社の売上が９割減と業
績が急速に悪化した。他の会社に勤めていた私は，この数年前に父と話
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してこの会社を継ぐことになった。程なくして当社が属していたグルー
プ全体も業績が悪化し，当社の株を持っているグループ会社から買い
取ってほしい，と言われるようになった。手元に資金が無いので，金融
機関から借り入れを行い，新たにホールディング会社・㈱ブロードシー
ズを立ち上げ，各社をその傘下に置く形で存続を図った。その翌年，A
社から，資本政策の一環として資本関係を解消したいという申し入れが
あり，それも少なくないお金を調達して買い取った。そのようにして，
いつしかオーナー社長ということになってしまった。A社とは良好な関
係を保ったまま，提携は解消した。今でも当社１階はA社の営業部に賃
貸している。
A社は自身が産業機器・機械メーカーでありながら，他の機械メー
カーに幅広く制御盤を生産販売していた。当社はA社から制御盤製造を
委託され，納めていた。３０年前，A社は本業に特化するため制御盤事業
から撤退することになり，当社がその事業と取引先もそのまま引き継い
だので，非常に多くの機械メーカーと直取引することになった。どの機
械メーカーも，より付加価値の高い機械の開発に注力したい。組立加工
業の利益率は，一般的にスマイル（U字）カーブといわれる。企画や設
計は利益率が高く，製造は低く，販売とアフターサービスが高くなる。
当社はその一番低い製造受託業である。お客さんに言われた通りに部品
を作り納める。お客さんはいつでも他へ転注できる。値段ありきで，指
示された金額より高ければ買ってくれない。付加価値をつけるには，ス
マイルカーブの右と左へ，つまり前工程と後工程へ事業を伸ばしていく
しかない。いろいろな制御盤やそのほかの仕事を受けていくうちに，こ
うあった方が良いのではないかというイメージが頭の中にあって，それ
を具現化したいと思った。お客さんたち（機械メーカー）は，機械の精
度を出すことに技術力のしのぎを削っている。それに対して制御盤は，
一定の動きができればこだわりはないから，簡単に設計して外部の当社
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にその製造を委託している。各社の設計はそれぞれの嗜好があり，制御
盤に並べてある大小の部品は各社各様であるのだが，根本は一緒。もし
製造だけでなく設計まで我々の知識の中でやらせていただければ，設計
は共通化して部品をまとめて調達でき安くなり，生産効率も上がる。制
御盤を製造すると，今度はそれを機械メーカー，もしくは機械を買った
ユーザー（主に自動車メーカー，半導体メーカー）の工場へ輸送し，そ
こからは別の外部業者が担当して機械に接続して完成させる。完成後，
機械メーカーのサービスマンが，機械が正常に動くかどうかの確認をし
て，正式にユーザーに引き渡される。その機械への接続作業も当社でや
らせてもらえれば，お客さんは非効率だった工程から解放され，納品に
かかっていた時間を短縮することができる。今のところ取引先からの過
度の値下げ要請はない。単体ではどうしても受け入れられない安い仕事
があっても，取引先の担当者は覚えていて，「次は予算が多くなるので，
そこから回します」と言って，考慮してもらっている。
かつては言われたことを忠実に守ることに価値があった。今は，お客
さんの気づいていないことに気づいて先に対応することに価値がある。
人材確保のハードルは高く，中途採用を多くして，いろいろなノウハウ
を高めていこうと思っている。他社の真似事をして始めたが，今は何と
なく頼もしくなってきていると思う。工作機械や半導体装置の設備投資
は，去年３０％伸び，今年３０％落ち込むというように年度により大きく変
化する。もともと容易に機械化，自動化できない人手のかかるやっかい
な多品種少量，変種変量の世界である。人は要るときに雇い，要らない
ときに首を切れないので，せめて１０％前後の増減の振れを吸収できるだ
けの収益を確保したい。前後工程に出ないまま，あまり収益が低かった
り赤字ぎりぎりだと銀行から有利な条件で融資してもらえなくなる。融
資担当者に，「同じ条件では本部から決済が下りないから」などと言わ
れて，金利が高くなり，融資額が減らされる。
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我々が扱う制御盤の最終ユーザーの約６割が自動車メーカーである。
その自動車メーカーのそれぞれの好みが違い，要求が強い。一品一様で
内容も変わる。それをいかに共通化するか。お客さんはエンジニアも時
間もコストもかけたくない。仕事を外に投げて値段が下がればよいと考
えている。各社の好みもある中で，制御，動力，信号などと機能ブロッ
クをある程度ユニット化，標準化したものを組み合わせ，板に並べる。
後は信号を右から出したい，上から出したいと言われれば，その通りに
対応する。マスカスタマイゼーションとでも言うのか，そういったこと
をやりたい。ドイツ企業と組んでやり方を考えている。その際，ウチの
工場への負担を最小にすることも忘れてはならないが，あまり標準化す
れば，お客さん自身が自分たちで内製化してしまう。だから，カスタマ
イズと標準化のどちらが良いのか，といった正解はない。２０２０～３０年あ
たりが過渡期だと思う。原価は，１つ１つの製品の試作から量産まで
やってみないと分からない。製品が変わっていくので，先月と内容が全
く違う３億円を扱う。原価に法則性，共通性を見出して原価把握できる
ように取り組んでいるが道は険しい。売上規模も増え，大きな船となっ
たがでも方向を変えていかないといけない。
もう一方の現実として，良質な労働力が集まりにくくなってきた。
パートの主婦が来ない。外国人を雇い，一部の主婦には家事の空いた時
間だけ来てもらう時短勤務をしている。様々な形態の働き方が混在し管
理が複雑になっている。また連続して作業を行わないため，作業者の経
験に頼った製造が難しくなり標準作業しかできなくなっている。何かに
気づいて応用ができる人が少ない。特に外国人は言葉が違うので，マ
ニュアルやビデオを見せて作業をさせるが，応用はできない。お客さん
にとって面倒なことを引き受けてきたのだが，このまま当社で面倒なこ
とを続けて生きていけるのだろうか。２０３０年を見たときに，私の予測が
外れて生き残っていれば良い。ただし，悪いシナリオを考えて対応して
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おかないと，いざというときに取り返しがつかない。大手電機メーカー
と一緒に新たな制御盤を開発したいが，今はこちらの技術力，対応力が
不十分なので，力をつけないと相手にされない。
お客様よりも先に気づくことに価値ある研究開発，ソリューションを
意識している。意識しないと，自然と，言われたとおりに生産すること
が価値である工場現場の意見が強くなってしまう。もし納期に遅れそう
になれば，研究開発の人間も現場に出て手伝うことが優先される。そう
ではなく，研究開発，ソリューションが育つ環境をわざと作らないとい
けない。工場とソリューションとを完全に分離し，互いに干渉させない
ようにした。相手が困っていれば手伝う文化を，あえて知らん顔で良い
のだと。切ってあげないと，工場に潰されてしまう。強い作物と同じ畑
に種を撒いても，養分も日光も奪われて芽が出ないし育たない。両者は
それぞれ時間軸が異なる。ソリューションはアイディア勝負なので，物
理的に手が動いてないとサボっていると思われて怒られる，社内の机に
いなくて展示会に行って情報収集していても，景品をもらってくるだけ
ではないかと怒られるようでは困る。
現在，中途採用者は全社員の３割になった。大企業を辞めた良い人も
来るが，多くは続かない。大企業の従業員は会社に守られる部分が大き
い一方で仕事が分業化しているので，小さい歯車になることを嫌って当
社の門を叩くのだろう。しかし，当社でも希望通りの仕事ができる保証
はない。「大企業と比べて足らないところはあるけれど大丈夫か？」と
念押しした上で入社しても，辞めてしまう。与えられることに慣れて，
自分から作り出そうとしない人は，いつまでも答えを探して転職し続け
ていくのだろう。
社長室はあるものの，普段，皆の中に椅子を置いて，会社の雰囲気を
肌で感じようとしている。結構人が来てくれるので，話を聞いて，ただ
し鵜呑みにしないように注意している。内密にしなければならない話は
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社長室で聞く。景気や業界動向に関する情報は氾濫しており，スタッフ
に外部データを整理して持ってきてもらう。私個人は，努めて取引先の
社長と会うようにして，人間関係を築いている。工作機械はドイツが進
んでおり，日本が追随している。そして韓国，台湾，中国が低コストを
武器に追い上げてきている。日本は少し危機感が足りないような気がす
る。それほど先のことまで考えていない。目先の市況や取引先の設備投
資動向ばかりに関心を持っている。もしドイツが新しいコンセプトの機
械でどっと攻め込んできたら，大変なことになるかもしれない。
一方で，社長から社員に対して，理解してもらいたい方針を説明して
いる。基本的に２つあって，１つは先ほど申し上げたスマイルカーブ。
我々の主な業務である組立加工から，前後工程を取り込んだソリュー
ション提供を実行していくこと。もう１つは工作機械に加えて半導体製
造装置や他の産業機器へビジネスを広げていくことである。中期計画と
して向こう３年以内にやらなければならないことを列記し，過去の例で
言えば関西工場やタイに支社をつくり，新製品を作り，その後の進捗状
況を把握するように来た。私が言ったことを部課長がどれだけ理解して
いるのか分からないが，お客さんのところに行った際に「この前，あの
課長さんがこんなことを言ってたよ」という内容と，私の言っているこ
とと一致していることがあって，嬉しかった。組織の規模が大きくなっ
てくると，形から入らなければならないことがある。つまり組織，体制
を変えて，環境を変えると，初めて人間はものごとを理解できるように
なる。昨年の売上はマグトロニクス５０億円，トライターム１５億円，富士
精密２５億円で，合計９０億円になり，２０２０年に１００億円企業を目指してい
る。これぐらいが丁度良いかな。外からの見方として，売上１００億円が
一人前の企業に見られるんじゃないか。２００６年の社長就任時に６０億円
だったので，１３年経って１００億円に近づいてきた。目標は言えば何とか
なるものだと不思議に感じている。しかし，一方でリーマンショックの
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ときに，売上が９割も落ちてしまってどうしようかなと考えた。もし急
激に業績が悪化し６か月間も悪いと，多くの貯えがない中小企業は生き
残れない。規模的に重たい。１００億円には行ってはいけないのかな。丁
度良いサイズがあるのかな。今でも身の振り方を考えている。悩みは大
きい。
リーマンショックの時にはいくらか社員に辞めてもらった。いかに誠
実に誠意をもって話すことができるか。「本当にそれだけ真剣に考えて
もらっていたので，辞められます」と言って去った人もいる。リーマン
の後，景気と業績が急回復して，あんなに辞めてもらわなくてもよかっ
たのかな，あの人を切らずに済んだのかなとは思ったが，やはり当時は
背に腹は代えられなかった。あんなつらい思いは二度としたくない。今
期も従業員に，リーマンショックのことを思い出しながら厳しいことを
言うが，従業員はすっかり忘れて緩いことを言う。同じことを繰り返し
ている。
社長に就いた当時，過去数年間の当社の受注状況と，工作機械メー
カーの業績との動きを調べたところ，完全に一致した。つまり工作機械
メーカーの業績に左右されていた。このまま同じ流れで行くのか，それ
とも工作機械メーカーの落ち込みを補完してくれそうな新市場に進出す
るのか。熟慮の末，半導体と食品の製造装置に進出している。食品は景
気に関係なくずっと安定しているが，筐体はステンレスになるなど従来
とは異なるノウハウや技術が必要となる。また，業界特有の不文律が
あって，他の産業とは違う文化があるため慣れるまでに時間が必要であ
る。一方であらたな市場に参入することで新しい動きに触れることがで
きる。タイの米をアメリカに輸出する際に，かつては大ロットで運んで
いたが，今はタイで小分けにして袋詰めして輸出しようとしている。当
社はその小分けする装置の受託製造をしている。東南アジアでも生活水
準の上昇と近代化が進むにつれて核家族化が進み，コメの量り売りから
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スーパーでの個袋購入へと変化している。タイからカンボジア，ラオス，
ミャンマーにも同じニーズが起こってくる。従来見ていた市場とはまっ
たく違う動きが見えてくる。モノづくりに関しては同じでも，ユーザー
の産業によって取りくむ時間軸が異なる。食品は１～２年の計画で設備
投資して，ほぼ仕様変更がないので，当社の仕事も安定する。一方で自
動車工場向け工作機械は設備計画が２―３年前には決まっているが，自
動車の販売動向により半年～１年の短い期間で仕様が変更され，納入直
前まで変更が頻繁に起きるため，対応に苦慮する。最近は航空機製造向
けの機械の需要が高まっている。台数は少ないが安定している。おそら
く１～２年続くだろう。
社長はビジョンを明確にしてグループ全体の方向性を示すことであろ
う。視点視座が違う個々の部署の積み上げでは方向性は出てこない。彼
らは全体の責任は取れない。特に，夢で飯は食えないので，目先のこと
をきちんと実行して利益を稼がなければならないが，同時に未来・夢に
向かっての投資も滞ってはいけない。父から受け継いだ時，プロパー
（新卒からの採用者）は１００％だった。画一化された文化を変えたいと
考えて中途採用を積極的進めた。中途採用者を続けて入れれば，新しい
文化を吹き込んでもらえる。日本では残念ながら黒船が来ないと変わら
ない。今は中途採用が３割。多様な文化が根付いてきている。特有な文
化になじめない人もいる。父の時代は社長以下，フラットだった。意識
を変えていくために教育しかない。会社全体では，９５％が旧態依然の仕
事。ソリューションは未だ５％で，腐っては困る。多くの社員はその組
織のトップがどう考えているか顔色を見ながら仕事をするので，全体が
そっちに流れる。今は改善しているが，改革の当初は役職に就いていた
人たちも旧態依然で，私が新しいことを始めても，元に戻そうとしたが
る。プライドもあるだろうし，新しいことをすると，先頭走れないし，
今までのパワーを示せなくなる。そういったせめぎあいがある。そうか
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といって，辞められと会社は成り立たない。
㈱八幡ねじ 代表取締役社長 鈴木 則之 氏
２０１９年１２月２０日 本社 北名古屋市山之腰天神東１８
同席者 人事企画部 中川 直柔 氏
従 業 員 数：５６４人（グループ１，０３６人）
連結売上高：２７３億円
事 業 内 容：ねじを中心とした締結部品の開発製造販売，DIY商材を
中心とした一般消費者向け商材の企画製造販売
私は理工学部を卒業して経営コンサルティングの会社に勤めた。その
際，マーケティングや経営戦略を学び，そしてこの会社の３代目として
戻り，２０１８年１月，４２歳で社長に就いた。なので，もともとネジ屋から
入ってきたわけではない。
当社は現在，従業員６００名，海外を合わせると１，０００名，商社機能が中
心であり売上は２４０億円になる。大企業と中小企業の両方の良くないと
ころが出ている感じ。大企業ほど人財が豊富というわけでもなく，各種
制度も整っていない一方で，中小企業ほど号令一下で方向を変えること
ができない。中途半端な規模だ。この周辺地域の企業は，多くは似たよ
うな状況で，終戦直後に創業し，７０年前後経ち，そろそろ根本的に方向
性を考えないといけない，と思っている。社員を成長させるつもりでい
ろいろな組織を作ろうとして頑張っている。
働き方改革，人手不足をキーワードにして，限られた人間のベクトル
を合わせることが一番大切だ，というのが今のトレンドなのかもしれな
い。先行きが非常に不透明な現在は，将来が見えにくい。これまで２０２０
年の東京オリンピック，２０１９年のワールドカップを一つの目標として社
会全体が準備し，政府も減税をし，私どもは設備投資を旺盛に行った。
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が，蓋を開けてみれば，オリンピックでさえも白けた状態で迎えようと
し，その先が見えない。おそらく，オリンピックが終了後，そんなこと
もあったね程度になるのかもしれない。世の中の価値を創造するなどと
いう抽象的ビジョンではなく，よりカンパニーレベル，事業レベルの具
体的ビジョンになると，現時点で明確に出せていない。例えば自動車の
内燃機関がなくなれば，この名古屋の土地はどうなるんだろう。社長が
「ビジョンが見えない」と言えば，働く人はもっと困るだろう。今日の
続きに明日があると思う人は心配しないだろうが，少し考える人ならば，
この会社はどこに向かっていくのかと不安になるだろう。この会社に３０
年間，身を預けていいのか。幸い，この会社には中小企業特有の家族的
雰囲気がある。働いている人たちが一体化している空気感がある。経営
コンサルタントの時は，自分の業績をいかに上げるかばかり考える人が
多かった。そして，入社したての駆け出しの頃は，残業するのが当たり
前であった。理系出身で経営学などを学んだことがなかったため，上司
から指示命令されても，言葉がさっぱり分からない。分からなければ時
間をかけて調べる以外に手はなかった。今の時代のように残業時間を気
にすることなく，自分が納得いくまで仕事をできる環境があったため，
落ちこぼれの私でも時間をかけて勉強することで救われた。
経営者の役割はビジョンを示すこと。中小企業の良いところ，守られ
ているところは十分に利用したい。一括償却，ものづくり補助金など。
そもそも働き方改革は，欧米と比べて日本の生産性が低く，それを引
き上げることが目的だった。それがいつの間にか，残業を減らす，勤務
時間を減らす話になり，残業代を厳しくチェックするようになってし
まった。そんな風潮は間違っていると思う。それならば時間で価値を生
み出す仕事，つまり単純労働者に成り下がってしまう。安価に単純作業
をしてもらう内職やパートが取れない。一方，社員のルーチンワークは
減少傾向にあり，事務的なホワイトカラーが一番余っている。クリエイ
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ティヴな仕事は時間に縛られたくない。
当社は，電機メーカーなどにネジを納めるFN事業と，ホームセン
ターに個人向け小分けパッケージしたネジを売るHI事業，そしてそれ
らを開発，購買，製造する生産事業に３つに分けられる。製造工場の多
くは海外にある。日系の取引先工場が海外に進出し，そこで現地調達を
求められたため，当社も海外で生産することになった。タイとインドネ
シアでは，生産した１００％を現地企業に販売し，中国は６割を現地で販
売，４割を日本へ輸入している。台湾は現地企業・日本国内企業と合弁
会社を設立している。日本での生産技術レベルを１００点とするなら，台
湾は７０～８０点といったところだが，価格が半分なので魅力的である。台
湾は他国と違い，産業の裾野が広く，タイとインドネシアと比べて文
化・風土が日本と似ているため，台湾人を中心に事業を展開することに
している。日本品質＋台湾プライスを追究すべく，品質を保証できるだ
けの検査選別機能を持たせている。日本のホームセンターの売上は横ば
いである。百貨店は大きく落ち込んでいるし，GMSも厳しい。ドラッ
グストアやコンビニも飽和状態である。そしてホームセンターも全国に
４，４００店舗あり，飽和状態だ。そのうち３，３００店舗に何らかの形で当社製
品を納めている。
これからどう成長すればよいのだろうか。製品ラインナップを増やす
ことと，同じパイの中でシェアを伸ばすこと，金具や防災用具へ展開す
ることが考えられるが，どこかで限界があるだろう。ライバルとも取っ
たり取られたりしている。既にカテゴリーマネジメントの分析を始めて
いる。新規のお客さんに選んでもらう理由は何か。どの産業に対して，
新規の付加価値をどのように作っていけば良いのか。日本にものづくり
が残る限り，我々も続ける。その一方で，お客様のニーズを実現するこ
とも大切だが，僕らにできることは何か？を追求することも大切。産学
連携で基礎的なところから開発している。地元や関西，東京，北陸の国
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立大，私大，工業大学などと共同研究し，徹底的にオープンイノベー
ションを推進している。中小企業だと，画期的なことを考えられる人を
大量に採用できることは難しい。できるだけ予算を割き，開発部を５～
６人体制にして，外部の頭脳を取り込むことに注力している。何でも良
いわけではない。僕らにしかないもの。ブランディングを検討する上で
大切な要素。ブランドとは何か。それはお客様との約束である。ロゴは
何を約束しているのか。一つは専門性。ネジ専門の会社であり，お客さ
んは「営業マンが勧めているのだから間違いないよね，頓珍漢なネジ
じゃないよね」と思う。もし間違えば，ブランドは傷つく。一つは先進
性。当社はIT化，自動化，デザインの重要性を早くから認識し，それ
に対する取り組みをしていた。その結果，グッドデザイン賞，中小企業
IT経営力大賞を受賞した。IT経営力大賞やデザインエクセレントカン
パニー賞は第一回受賞である。世の中の先を行っているよね，時代遅れ
の経営をしちゃダメだよね，という意識が常に働いている。そして一つ
はオペレーショナル・エクセレンス。いわゆる凡事徹底である。当たり
前の事を当たり前にできること。これはブランドの根幹を成している。
当たり前だと思われるかもしれないが，世界の変化を見てみると，人口
減少のインパクトは想像以上に大きい。既に，モノが出せない（生産で
きない），トラックで運べないなど，当たり前のことができない会社が続
出している。守りの戦略は崩さず攻める。人の採用はきちんとやり，自
動化，省力化も進める。RPA（Robotic Process Automation）もいち早く
導入し，その名前を誰も知らなかったころから販売代理店になっていた。
経営は詰まるところ，方針，執行，管理だと思う。ただ，これだけだ
と面白くない。夢がないと楽しくない。２０３０年の当社の姿はどうなるの
だろう。５年ぐらいかけておぼろげな形が見出せればよい。今までは新
事業やM&Aの案件があれば私一人が受けてしまって大変だったが，社
長直属の社長室を作り，そこで考えてもらうようにした。同属企業の良
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いところは，ダメだったらダメでいいじゃないか，と捨てやすいこと。
大企業ならば，「誰が責任を取るのだ」という議論が起こる。一方で，
何もやっていなければ叱責されるが，やり過ぎていると「それはほどほ
どにして，他に大切なものがあるだろう」と言われるぐらい。仕事に重
要な情報は，開発の人間がとっている。社長直属の社長室も設置して，
展示会に出展しお客の反応を知るとともに，社長としてはいろいろな人
に会うようにしている。名古屋という土地は横のつながりが強く，大概
の人に会える。ネットワークを作っている。
値下げの要求はあるけれど，できないものはできない。大切なのは原
価低減努力である。ベストを尽くした上で，お客さんが転注するならや
むを得ない。全力を尽くしてないでコストが合わないのは良くない。今，
取り組んでいるのがロス・カットである。コスト・カットとは違う。コ
スト・カットを推し進めれば，勢い，必要なものまで抜いてしまう恐れ
がある。QCサークルを通じて全社員に月１回以上のロス提案をして改
善するとともに，トヨタから講師を招いてTPS活動も行っている。毎月，
社内，工場をくるくる回って原価低減に努めている。ただしムリなもの
はできないので，僕らのレベルで儲からない仕事は社員全員が不幸に
なってしまう。
今後，一番大切なことは，人事の基本方針を作って，社員一人ひとり
のキャリアパスを描いてあげることだろう。職務規定を明確にして，研
修制度を急ピッチで整備している。最近入社した人が「私達は外の状況
を見ることができないので，組織の中は時が止まっているように感じ
る」とはっきりとした意見を言ってきた。「研修の機会はもらえないの
か，私も行きたい」と。本当だったら，その人が言う前に私が会社の状
況を感じ取らなければならなかった。全員に研修はできないが，やる気
のある人にはできるだけ機会を付与したい。これから社内報を刷新して，
インターナルブランディングを強化していく。私が書いたことに対して
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全社員から感想文を集め，それをまた次の社内報に回答として載せ，間
接的に対話している。全社方針の共有や社内風土の活性化も大切だが，
それよりも社員個人の力を向上させることが真の目的である。鉄の価格
や為替変動がどうなっているのか解説し，社員の問題意識をそちらへ向
けていく。それが分かる人，できる人，そうではない人などさまざまだ
ろうが，３～４割の人が少しでも変われば，後は雪崩のように地殻変動
が起こるだろう。政治家も経営者も人の心を動かすという意味で，原理
は一緒である。背中を見て学べと言っても，背中を見る人は少ないので
時間がかかってしまう。こちらから積極的に社員に仕掛ける。
ネジの技術に関して，素材の締結方法はほぼ決まっている。お客さん
はネジを調節弁として使う。物と物との歪（ひずみ）や隙間の長さ調整
のためである。その社会的価値の割に安い。鉄から樹脂，アルミへと素
材は広がっている。伝導性，軽量化，省エネなどの課題があるし，ネジ
には折れない，錆びない，緩まない，という役割が求められている。こ
れは技術の原理として不可能で，いずれ折れ錆び緩む。それをできる限
り食い止める技術を考えていく。お客さんからは超短納期を求められる。
１０日間待ってくれるならば在庫ゼロにできるが，それより短期なら在庫
を持たなければならない。前もって内示をくれるのは自動車産業ぐらい
である。
２０３０年の当社のあるべき姿を想定してバックキャスティングをしたい
のだが，恥ずかしながら，先が見えていない。なので，目の前にある管
理を人からAIに置き換える作業をしている。これまで在庫管理をして
きたつもりだが，人間の目は１，０００アイテムまでが限界である。当社製
品は４０万アイテムあり，本当は管理できていなかった。大学と３年間共
同開発し，実際の受注量の動きを数式化してコンピュータ管理に移行し
たら，予測精度が向上し，かなり優秀である。特許まで取れるところま
で来た。判断と選択という言葉があるが，選択は過去のデータから最適
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値を選ぶ作業だ。これはコンピュータが秀でている。判断は限られた情
報のもとに決めることで，人間がすること。堀場製作所の堀場氏も言っ
ているが，７～８割の人が賛成して決めるのは経営判断とは言えない。
５１対４９のところに判断の意味がある。あらゆる情報には，誰かを経由す
ればするほどフィルターがかかって個人の解釈が入り込み真実から遠く
なる。できるだけ情報は自分の目，耳，足で取りに行き，判断する。
（２０２０年１月８日受理）
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